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RESUMO  
 
O desfile das Escolas de Samba da cidade do Rio de Janeiro, iniciado em 1932, transformou-se, no 
decorrer do tempo, num dos principais eventos do país e, evidenciou o sucesso da gestão por trás 
dessas escolas.  As escolas de samba são organizações que não funcionam apenas durante o período 
de carnaval, mas durante o ano inteiro. Elas estimulam a criatividade, desenvolvem sistemas e 
espetáculos, geram empregos e rendas. Para que haja sucesso é necessário envolvimento das 
equipes, liderança, planejamento, estratégia, organização, disciplina, criatividade e inovação.  
Assim, o objetivo deste texto é apresentar os elementos que compõem o modelo de gestão 
empregado nas Escolas de Samba, a partir de uma revisão bibliográfica.  Os resultados apontam que 
o modelo de gestão participativa, empregado nas escolas de samba, é compatível com os novos 
paradigmas empresariais, passível de entendimento e de fácil aplicação em outras organizações 
criativas e que buscam a excelência em gestão. 
 
Palavras-chave: Liderança; Criatividade; Inovação 
 
ABSTRACT 
 
The parade of the Samba Schools in the city of Rio de Janeiro, begun in 1932, has become, in time, 
one of the main events in the country, and evidenced the success of the management behind these 
schools. Samba schools are organizations that do not only function during the carnival period, but 
throughout the year. They stimulate creativity, develop systems and spectacles, generate jobs and 
income. Success requires team involvement, leadership, planning, strategy, organization, discipline, 
creativity and innovation. Thus, the purpose of this text is to present the elements that make up the 
management model employed in the Samba Schools, based on a bibliographic review. The results 
indicate that the participatory management model used in samba schools is compatible with the new 
business paradigms, which can be understood and easily applied in other creative organizations and 
that seek excellence in management. 
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1   INTRODUÇÃO 
O Carnaval é uma comemoração popular que se tornou marca do Brasil, em especial, da cidade 
do Rio de Janeiro. O desfile das Escolas de Samba do Grupo Especial da cidade do Rio de Janeiro, 
iniciado em 1932, transformou-se, no decorrer do tempo, num dos principais eventos do país. A 
preparação do Carnaval, desde a escolha do samba-enredo de uma escola de samba até a sua 
apresentação na avenida, que é o desfile, percorre um caminho extenso em que são utilizados 
diversos princípios de gestão (LOPES et al., 2009). 
As escolas de samba são organizações culturais sem fins lucrativos, cuja principal atividade é a 
realização do desfile durante o Carnaval. Essas escolas possuem um diferencial que muitas 
empresas tentam buscar, que é uma gama de profissionais altamente motivados, com criatividade e 
espírito de equipe. O Carnaval, por meio das Escolas de Samba, gera lucros, estrutura, empregos e 
alegria (LOPES et al., 2009). 
No início, as escolas de samba possuíam uma estrutura de funcionamento bastante informal e 
com grandes limitações financeiras, buscando na criatividade e na inventividade uma maneira de 
suprir essa lacuna. A maior parte das pessoas envolvidas no processo de organização do desfile era 
composta por membros da própria comunidade, que desempenhavam as funções de costureiras, 
bordadeiras e aderecistas (VALENÇA, 1996). 
Atualmente, as escolas de samba são grandes “fábricas”, com a utilização de mão de obra nos 
vários setores para a criação dos carros alegóricos, fantasias, adereços e etc., cujos produtos finais 
são de grande criatividade formal e cromática. Por trás de um desfile existe uma complexa 
estrutura, semelhante a uma linha de produção, tendo como objetivo final a entrega de um 
espetáculo de emoção, encantamento e alegria para seus diferentes espectadores. Para tal, é 
realizado um trabalho durante o ano inteiro, gerando empregos, criando processos, desenvolvendo a 
criatividade, gerenciando recursos e tempo, bem como administrando uma grande quantidade de 
pessoas, com culturas, formações, objetivos e responsabilidades diferentes. 
As escolas de samba despertam a atenção pelo que efetivamente são enquanto sociedade 
constituída; na produção do entretenimento, na estruturação de um grande teatro ou de uma grande 
ópera em movimento pela avenida, combinando e aplicando os seus recursos de forma criativa e 
inovadora, que acaba por envolver e empolgar o público espectador, mostrando, cada uma, o jeito 
de fazer carnaval (SANTOS et al., 2011). 
Neste contexto, a montagem de um desfile de Carnaval, na verdade, é conseqüência de um 
trabalho contínuo, que, entre vários fatores fundamentais, exige: Planejamento; Estratégia; 
Organização; Liderança e trabalho em equipe; Disciplina; Criatividade; e Inovação e tecnologia. 
Dada a importância de cada um destes fatores ao modelo gerencial aqui focalizado, o presente 
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artigo propõe, por meio de uma revisão bibliográfica, expor as principais características de cada um 
deles nos próximos tópicos.  Assim, o objetivo deste texto é apresentar os elementos que compõem 
o modelo de gestão empregado nas escolas de samba. 
As reflexões e os resultados apresentados neste artigo são derivados de uma pesquisa 
interdisciplinar e exploratória, em andamento, no Programa de Pós-Graduação em Educação, Arte e 
História da Cultura da Universidade Presbiteriana Mackenzie com o intuito de aproximar as áreas 
de Gestão e Arte. 
 
2   PLANEJAMENTO 
Um mês após o término do carnaval, as escolas montam um cronograma que será válido até o 
próximo desfile. O enredo é definido até o final do primeiro semestre, quando tudo que foi 
idealizado começa a ser concretizado. Neste período é que se procuram parcerias e o carnavalesco 
se reúne com os compositores para a criação do samba-enredo e coordenar os trabalhos de figurino 
e alegorias (PASSAES, 2011).  
É necessário planejar a produção. O número de profissionais necessários, negociar com 
fornecedores e realizar pesquisa de preço. Precisam-se estudar soluções para redução de 
desperdício, enfim, necessita-se de gestores capazes de fazer com que uma escola de samba gaste 
menos e propicie espetáculos maravilhosos e projetos culturais que apresentem resultados 
(PASSAES, 2011). O planejamento é elaborado por meio de reuniões da diretoria executiva. No 
planejamento são traçados os objetivos futuros da entidade em termos de carnavais, projetos sociais 
e da manutenção de estrutura administrativa e operacional.   
Um dos resultados que as empresas mais procuram na sua forma organizacional de gestão 
continua é uma fórmula para encantar e atrair clientes e ao mesmo tempo criar um modelo interno 
de união do grupo que consiga comprometer seus colaboradores de maneira criativa e com 
entusiasmo. Ou seja, justapondo interesses coletivos. 
 
3   ESTRATÉGIA  
As escolas de samba são organizações tipicamente brasileiras, podendo ser definidas como 
associações recreativas e musicais, cujo objetivo principal é desfilar no carnaval (GOLDWASSER, 
1975).  
Em relação à produção do desfile de uma escola de samba, Araújo (2009) afirma que grande 
parte das agremiações já realiza um esforço considerável não para vencer o carnaval, mas para 
continuar existindo, para manter sua colocação no grupo ao qual pertence. 
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O fazer estratégia implica desenvolver uma imagem/projeção (normalmente grande) para o 
futuro, o que constrange e habilita o curso, o desdobramento de ações/atividades imediatas 
(KORNBERGER e CLEGG, 2011). Desta forma, a projeção de futuro é colocar a escola na 
avenida, honrando o pavilhão e o presidente da agremiação. 
A estratégia, no caso das escolas de samba e agremiações, pode ser definida como aquelas 
atividades que têm conseqüência para os resultados, orientação, sobrevivência e vantagem 
competitiva da organização. Assim, considero que os objetivos de uma escola de samba podem 
estar para além de seus resultados, orientação, sobrevivência ou vantagem competitiva - sendo esses 
exemplos de objetivos instrumentais, racionais -, abarcando, igualmente, emoções, humores, 
sentimentos e afetos dos indivíduos enquanto praticantes, enquanto atores sociais / organizacionais 
(JÚLIO, 2015). 
 
4    ORGANIZAÇÃO 
Organização é fundamental para as escolas de samba. Sem ela, o trabalho não evolui e as coisas 
passam a ficar sem estruturação.  Porém, a estrutura organizacional dessas organizações se altera, 
geralmente de 4 a 6 anos, por meio de eleição, onde são formadas chapas compostas por membros-
sócios das escolas de samba, ocorre um processo similar ao que é feito pelos candidatos ao governo, 
ou seja, distribuição de panfletos (santinhos), festas, plataforma e programa de governo. Desse 
modo, a cada mudança, uma nova cultura organizacional se insere, novas propostas, novas crenças, 
novos valores (OLIVEIRA, 2010). 
Quanto à estrutura organizacional das escolas de samba, dada a complexidade em decorrência da 
transformação de um desfile em megaevento, ocorreu sofisticação no desenho organizacional. As 
agremiações contam com um conjunto de pessoas que são responsáveis por diversos seguimentos. 
Além das diretorias que são comuns a qualquer organização, as escolas apresentam: Presidência, 
Vice-Presidência, Diretores Administrativos e Financeiros, Tesoureiros, Assessoria Jurídica, ainda 
contam com Assessoria de Imprensa, uma Assessoria Técnica em Engenharia, para realizarem os 
cálculos estruturais dos carros alegóricos, Departamento Médico, dentre outras. Ainda contam com 
Conselho Deliberativo, Conselho Fiscal e Conselho de Carnaval. 
Não há um modelo organizacional definido ou padrão para as escolas de samba.  Cada escola 
adota uma estrutura de acordo com seu regulamento e com suas peculiaridades (figura 1). Talvez 
essa falta de padronização seja o segredo para as agremiações que são consagradas como campeãs 
de um carnaval. 
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Figura 1- Estrutura Organizacional de uma Escola de Samba hipotética 
 
 
Fonte: http://alinematsumoto.blogspot.com.br/2010/11/blog-post.html 
 
Os cargos de presidente e vice são ocupados por pessoas eleitas pelo conselho da agremiação, 
que, por sua vez, é formado pelos fundadores da escola. Os cargos de diretoria são ocupados por 
pessoas indicadas pela presidência. Cada um dos diretores, por fim, tem a liberdade de indicar para 
os cargos de diretores adjuntos e coordenadores pessoas de confiança, que irão trabalhar no seu 
setor. Alguns desses departamentos estão diretamente envolvidos na produção do desfile 
carnavalesco, enquanto que outros são responsáveis por atividades de caráter social ou pela 
promoção/participação em eventos (JÚLIO, 2015). 
 
5    LIDERANÇA E TRABALHO EM EQUIPE 
A visão, a dedicação e a integridade dos gestores são os principais determinantes do sucesso da 
escola de samba. As principais habilidades e ferramentas gerenciais quase sempre se resumem em 
uma característica fundamental: a liderança. 
O exercício da liderança está fundamentado na contribuição que o componente oferece à 
entidade, baseando-se em suas habilidades técnicas e sociais.  Saber comunicar os valores da 
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Instituição, os seus objetivos, as suas ações, é fundamental para manter a Escola harmonizada e a 
união de seus integrantes, tendo como objetivo fundamental a obtenção de êxito no desfile 
carnavalesco. Os líderes das alas estão muito focados nos resultados, de modo que contribuem 
orientando os seus componentes em busca da qualidade de samba, em torno da história a ser 
contada (SANTOS et al., 2011). 
As pessoas costumam observar detalhadamente seus líderes antes de segui-los, para ver se eles 
têm um comportamento compatível com as intenções declaradas. Em palavras mais simples, o 
exemplo vem de cima. Nas escolas de samba isso também é evidente. Cientes de que todos os 
integrantes da escola precisam cantar o samba, para que não se perca ponto no quesito harmonia, os 
diretores de uma escola são os primeiros a decorar a letra. Só assim é possível cobrar que, durante 
os ensaios e especialmente durante o desfile, a escola cante em uníssono. Daí a importância de 
iniciar os ensaios com todos cantando o samba de exaltação à escola. Também fica claro porque os 
símbolos das escolas e suas histórias são conhecidos por grande parte da comunidade, ou porque os 
líderes sempre iniciam os rituais de, por exemplo, reverenciar o pavilhão (OLIVEIRA, 2010). 
Outro ponto que merece atenção é a velha guarda das escolas, que pelo exemplo se faz presente 
nas quadras e desfiles. A velha guarda tem uma importância fundamental não somente para as 
escolas, mas também para a cultura do samba como patrimônio imaterial. Acreditamos que a 
principal função de uma velha guarda é justamente manter acesa a tradição, matriz fundamental que 
diferencia o carnaval brasileiro do restante dos carnavais que acontecem no mundo (MOURA, 
1995).  
Neste sentido cabe à velha guarda a perpetuação das tradições da escola, velando para que ela 
não perca a sua identidade. Pois, a velha guarda é um grupo formado pelos sambistas mais antigos 
(figura 2), quase sempre idosos, muitas vezes fundadores das escolas, que não mais ocupam cargos 
dentro da hierarquia da agremiação, mas que constituem um departamento à parte, e no Carnaval 
desfila em posições de honra, trajando não fantasias de carnaval convencional, mas roupas de gala, 
típicas de sambistas, como por exemplo ternos nas cores da escola e chapéus em estilo Panamá. 
Apesar de não serem dirigentes, os componentes da velha-guarda impõem respeito e são 
reverenciados durante os desfiles, pelo entusiasmo, dedicação e perseverança.   
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Figura 2- Velha Guarda da Portela – RJ 
 
Fonte: https://extra.globo.com/tv-e-lazer/musica/velha-guarda-da-portela-grava-dvd-com-show-que-tem-maria-rita-
paulinho-da-viola-como-convidados-16877280.html 
 
A liderança não deve ser confundida com direção ou com gerencia. Um bom dirigente ou gerente 
deve ser necessariamente um bom líder. O líder nem sempre é um dirigente ou gerente. Na 
realidade, os líderes devem estar presentes em todos os demais níveis da agremiação. A escola de 
samba necessita de líderes em todos os níveis hierárquicos e em todas as suas áreas de atuação. 
Contudo, é na gerencia que reside o ponto mais crítico de liderança. É nesse nível que são 
decodificados e traduzidos os objetivos e as necessidades da agremiação e transformados em metas 
e em esquemas de trabalho para serem implementados e realizados pelos outros níveis da hierarquia 
da escola de samba. 
O segredo do sucesso está no acreditar dos componentes, pois acreditam no que fazem. Sabem 
que são importantes. E que a vitória depende deles. O respeito aos integrantes está também na 
participação e conhecimento que possuem. É importante ressaltar que o conhecimento técnico e 
experiencial é muito valorizado, observando-se a contribuição que o integrante pode oferecer para o 
êxito da Instituição (SANTOS et al., 2011). 
Neste contexto cabe registrar a ala das baianas (figura 3), considerada como uma das mais 
importantes de uma escola de samba. Composta, preferencialmente, por senhoras vestidas com 
roupas que remetem às antigas tias baianas dos primeiros grupos de samba do início do século XX, 
no Rio de Janeiro. 
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Figura 3- Ala das baianas da Escola Novo Império – ES 
 
Fonte: http://g1.globo.com/espirito-santo/carnaval/2013/fotos/2013/02/veja-fotos-do-desfile-da-novo-imperio-no-
carnaval-do-es.html 
 
O trabalho coletivo é fortemente valorizado nas escolas de samba. Diferentemente do que 
acontece nas empresas, nas escolas de samba há um envolvimento emocional muito grande por 
parte de todos os componentes. Muitas vezes é isso que falta às empresas. A união da equipe é o 
maior fator para se alcançar grandes resultados. 
As escolas se comportam como uma grande família, evidenciada em todas as agremiações pelo 
este espírito de união e garra, que é fortalecido por todos da escola, desde o presidente até os 
coordenadores, integrantes das alas e bateria. De nada adiantam carros alegóricos com milhares de 
efeitos especiais e fantasias luxuosas, porque o que efetivamente ganha o Carnaval são as pessoas. 
Prova disso está nos quesitos de julgamento: harmonia, conjunto, evolução, comissão de frente, 
mestre-sala e porta-bandeira, bateria etc. Em suma, todos os quesitos dependem fundamentalmente 
do coletivo, isto é, do envolvimento das pessoas. Daí a importância dos símbolos, histórias, ritos e 
rituais. 
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6    DISCIPLINA 
Como uma empresa, as escolas trabalham num esquema profissional, com disciplina e hierarquia 
- mas algumas regras são comuns para todos, ao menos na hora do desfile. Interessante mencionar 
que nas escolas de samba existe uma equipe de disciplina durante o desfile, responsável por 
acompanhar e apressar os passistas na avenida, bem como acompanhar a evolução da escola.  
Além desse aspecto, durante o desfile a agremiação deve seguir algumas obrigatoriedades. Por 
exemplo: o casal de mestre-sala e porta-bandeira (figura 4), por exemplo, é avaliado de acordo com 
especificações rígidas. O mestre-sala não deve ficar de costas para sua companheira, mas sim 
cortejá-la, rodopiando ao seu redor, como se estivesse a protegendo. Ela não pode, em hipótese 
alguma, deixar que a bandeira se enrole. A apresentação dura, em média, dois minutos e meio. 
 
Figura 4- Mestre-Sala e Porta-Bandeira da Tom Maior – SP 
 
Fonte: http://pedrocolombo.blogspot.com.br/2012/02/tom-maior_03.html 
 
Ou seja, apesar de relacionada à liderança, a disciplina requer esforço e dedicação por um 
período de tempo para que seja possível atingir objetivos ou resultados relevantes. A disciplina é 
um hábito que pode ser adquirido, amenizado ou aperfeiçoado. Para isso, é importante relativizar 
para poder expandir os campos da percepção e criatividade. 
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7   CRIATIVIDADE 
Considerada como a mola mestra da inovação, a criatividade vem sendo cada vez mais requerida 
pelas organizações, como uma competência profissional. Nesse sentido, o que é valorizado não é 
apenas a iluminação obtida com uma nova opinião, mas também a capacidade de materializar, de 
implementar uma nova ideia, a dos processos que levam à inovação no âmbito organizacional. Uma 
das questões de grande importância, e que deve ser levada em consideração para que isso se torne 
uma realidade, é colocar as pessoas no lugar correto para a execução de uma determinada atividade, 
ou seja, onde sintam prazer, desde que também reúnam as características necessárias para a função 
(LUCAS, 2014). 
Nas escolas de samba a célula criativa é o carnavalesco que dissemina para todos os participantes 
da escola suas ideias e intenções, como forma de propagar o processo criativo e capturar outras 
concepções. A criatividade é constituída de um processo intelectual e uma dinâmica de um grupo de 
trabalho que, conjuntamente, buscam alternativas, por meio de ideias e com capacidade superior de 
pensamento (LUCAS, 2014).  A criatividade é tão presente nas competições carnavalescas que o 
Estandarte de Ouro, principal premiação para as escolas do Rio de Janeiro, em 2018, criou a 
categoria inovação.   
 
8   INOVAÇÃO E TECNOLOGIA 
As escolas de samba têm se tornado organizações voltadas para competição, em que a conquista 
do título de campeã do carnaval corresponde ao coroamento de todos os esforços empreendidos no 
período que antecede o evento. Fatores externos às agremiações têm colaborado para o estímulo 
dessa acirrada competição, entre elas: presença da mídia, especialmente a televisão, na cobertura de 
todo o evento; investimentos públicos, com interesse nos resultados econômicos gerados pelo 
turismo; estabelecimento de normas, regulamentando a atuação das Escolas de Samba com 
exigência no cumprimento dos quesitos a serem julgados.  
Esses fatores têm contribuído para que as entidades carnavalescas desenvolvam ações inovadoras 
na estrutura de gestão, no processamento da construção de seus carros alegóricos e fantasias (figura 
5), na evolução da escola durante o desfile carnavalesco e no ritmo estabelecido pela bateria. A 
necessidade da atuação de profissionais especializados dentro das organizações carnavalescas tem 
sido cada vez maior, visto que podem promover as inovações desejadas, através da aplicação de 
recursos de capital, humanos, materiais e tecnológicos (SANTOS et al., 2011).  
 
Figura 5- A Portela inovou trazendo um Poseidon que voava por flyboard na avenida 
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Fonte: https://www.3minovacao.com.br/blog/o-carnaval-na-era-da-inovacao 
 
9   CONSIDERAÇÕES FINAIS 
A gestão estratégica aplicada pelas escolas de samba é norteada pelos princípios de incentivos, 
valorização ao desenvolvimento e comprometimento das pessoas com a contrapartida da elevação 
crescente dos resultados. 
O modelo de gestão participativa, empregado nas escolas de samba, é compatível com os novos 
paradigmas empresariais, passível de entendimento e de fácil aplicação em outras organizações 
criativas e que buscam a excelência em gestão. 
A gestão moderna de uma escola de samba deve procurar métodos e estratégias que possam 
aperfeiçoar suas funções gerenciais dentro da ideia de planejamento, organização e controle. Seu 
planejamento deve ser com uma visão ampla de planejamento em longo prazo. Mudanças 
repentinas podem levar ao fracasso total e ao insucesso na avenida. As conquistas devem ser 
gradativas, sem pular etapas. Essas etapas devem seguir um planejamento estratégico, tais como: 
definição da missão, análise do contexto social, definição de objetivos, definição de estratégias e 
elaboração de um plano de ação. O gestor deve seguir a linha de ser eficaz e eficiente. Para isso ele 
deve contar com profissionais que sejam capazes de atingir os objetivos propostos pela escola de 
samba. 
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As escolas de samba de hoje, não contratam amadores, mas pessoas criativas e inovadoras. Não 
adianta manter pessoas em determinadas funções apenas por serem antigas na agremiação sem, 
entretanto, possuírem mérito para tal. Hoje as agremiações possuem carnavalescos, figurinistas, 
aderecistas, coreógrafos, arquitetos, todos profissionais com notório reconhecimento. 
As reflexões apresentadas neste artigo não esgotam a temática e provocam a ampliação da 
pesquisa para responder as seguintes questões: 
-  Como o ocorre o processo criativo nas escolas de samba? 
- De que forma são incorporadas as tecnologias e inovações nas agremiações carnavalescas? 
- Qual a estrutura organizacional ideal ou satisfatória para o funcionamento das escolas de 
samba? 
- Qual o modelo de gestão utilizado pelas agremiações do grupo especial na cidade do Rio de 
Janeiro?  
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